共創型組織の探究 by 星,和樹
???????????????
共創型組織の探究
星　和樹
1．はじめに
　近年の組織マネジメントに関する研究では，激変する環境に適応するための柔軟な組織形態
のあり方というものが問われている。例えば，Nonaka＆Takeuchi（1995）やDavenport＆
Prusak（1998）は，組織内外の多様な知識を組み合わせ，組織としての新たな知識を活用・
創造しよういう組織的知識創造論を展開している。そこでは，新しい知識を創り出し，組織全
体に広め，製品・サービスあるいは業務システムに具体化する能力というものに焦点を当て，
相補的な関係にある基本的な構成単位としての人間の「形式知」と「暗黙知」という2つの
知の相互作用というダイナミクスによる組織の知識創造に関する議論を展開している。また，
Axelrod＆Cohen（1999）は，将来どう．なるか見当がつかない世界で，数多くの人々が相互に
適応しながらどのように行動すべきかという問題を「複雑適応系」と捉える。その上で，その
参加者同士が入り組んだかたちで相互に作用することを通じ，システム全体（つまり組織）が
絶えず変化していくという議論を展開している。さらに，Malone（2004）は，既存のビジネ
スで支配的であった大量生産が主流の世界では，人々の知性や創造性を最大限に活かすことは
重要ではなく，トップ・ダウンの命令と管理のマネジメント・スタイルが有効であったとする。
しかしながら，現代のように組織が分散化し，頭脳労働が経済を支配し，イノベーションの重
要性が増すにつれて，人々の真の知性と創造性を活用することがビジネスを成功させる最も重
要な素質であるとして，そのあるべきマネジメント・スタイルについての議論を展開している。
これらの研究に共通するものは，激変する環境に適応する柔軟な組織形態を基盤として，組織
成員間の相互作用，あるいは彼らの持つ知識の相互作用によって組織全体として創造的であろ
うとする点である。すなわち，現代では，組織成員問の主体的リンケージを通じた創造的な組
織のあり方というものが模索されているのである。
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　そこで本論文では，このような組織を「共創型組織（c（）－creative　organizations）」と捉え，
その組織のマネジメントに関する議論を展開していく。
2．共創型組織の基盤
　本論文で展開する「共創型組織」とは，組織成員の協働的相互作用を通じて創造性を発揮す
る組織のことである。すなわち，まず何よりも組織成員問のリンケージに主要な焦点を当て
ることが必要となる。以下では，このような組織成員問のリンケージに注目した研究である
Engestr6m（2008）や山住・エンゲストローム（2008）による「ノットワーキング」の研究
そして中原・長岡（2009）による「組織のダイアローグ」の研究を概観しながら，共創型組織
の基盤について考察する。
　まず，Engestr6m（2008）や山住・エンゲストローム（2008）によって提起された概念であ
る「ノットワーキング（㎞otworking）」とは，協働的な活動の創発的な形態であり，多くの
行為者が活動の対象を部分的に共有しながら影響を与え合っている分かち合われた場におい
て，互いにその活動を協調させる必要のあるとき，生産的な活動を組織し遂行するためのひと
つのやり方をいう。この「ノット（㎞ot：結び目）」という考え方が示そうとするのは，行為
者や活動システムが弱くしか結びついてないのに，それらの間の協働のパフォーマンスが急遽，
脈打ち始め，分散・共有され，部分的に即興の響き合いが起こってくる，ということである。
協働でなされる仕事の中で，ノットは結ばれたりほどけたりするが，特定の個人や固定された
組織がコントロールの中心になるわけではなく，主導権のありかは，一連のノットワーキング
において，刻々に変化していくのである。すなわち，この概念は，安定的なチームやネットワー
クとは違い，問題解決へ連合する人々が時々に変わりながら結合していく様を捉えようとする
のである。
　このノットワーキングの概念が焦点を合わせているのは，人々がいかに相互の交渉を通じて
「下から」ニ「内側から」仕事や実践の新たな組織化を生み出していくのかということであり，
つまり「協働の自己組織化」と呼べる実践なのである。ノットワーキングは，あたかも「ノット」
ニ「結び目」を編み出していくかのような，人々の束の間の短期的な結びつき，つながりであ
り，そこに固定化されたコントロールの権限を独占するひとりの人物が存在しているわけでは
なく，中心はないのである。すなわち，このノットワーキングの概念が示そうとしているのは，
中心を持つ安定的に固定化されたチームやネットワークというものではない。むしろ，複雑か
つ多様なクライアントやユーザーのニーズにそのつど応答し，流動的な状況の中で即興的に協
働する，仕事や実践の柔軟な形態のことを示しているのである。つまり，ノットワーキングは，
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固定され中心化された活動領域を超え，人やリソースをつねに変化させながら結び合わせてい
く，脱中心化・脱領域化された仕事や実践の水平的で協働的な生成を指し示しているのである。
　次に，中原・長岡（2009）によって提起された「組織のダイアローグ（dialogue）」とは，人々
が物事やそれぞれの立場を理解したり，わかったことを行動に移したりするきっかけとなるよ
うなダイアローグ（対話）を「創造的コミュニケーション」と捉えて議論を展開する。すなわ
ち，コミュニケーションを一方向的なものではなく，双方向・インタラクティブな環境の中に
捉え，ロジカルなものだけでなく，必要に応じてストーリーを語り合い，意見を述べ，相互に
理解を深めていき，組織内の人々の考え方や行動が変化していくプロセスに注目するものであ
る（図表1）。
　そして，このコミュニケーション・プロセスにおいて重要となるのが，Bruner（2002）によっ
て提示された，人間の思考様式や認知作用の「論理・実証モード（Paradigmatic　Mode）」と「ス
トーリーモード（Narrative　Mode）」という2つのモードである。まず，「論理・実証モード」
とは，別名「科学的モード」・「合理的モード」であり，「ある物事が正しいのか，間違ってい
るのか」を問い，厳密な分析を通して，物事の真偽を明らかにしようとするものである。それ
に対して，「ストーリーモード」とは，「ある出来事と出来事の問に，どのような意味のつなが
りがあるか」を注視する思考の形式である。つまり，人間がどのような意図をもち，どのよう
な行為を行い，何を経験し，どんな帰結にいたったのか，そうした出来事の間のつながりや意
味を感じ取る思考形式であるD。したがって，ストーリーモードは，論理・実証モードによっ
て一般化され，文脈に依存しない思考が見落としてしまうものを補完することができ，また論
理・実証モードも，ストーリーモードによって過度に個人的経験に根ざし，感情的になってし
まう思考を補完できるといったように，両者は相互補完的な関係であるので，組織のダイアロ
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図表1　「組織のダイアローグ」の焦点
　　　　　「相互理解」を重視
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　　　　「情報伝達」を重視
中原・長岡（2009），191ページを一部修正．
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一グではこの2つのモードをうまく利用する必要がある。そして，このような組織におけるダ
イアローグによる人々の相互作用を通じ，その参加者自身が変化していくプロセスを捉えよう
とする視点に注目することで，人の成長や組織のあり方の関係を映し出すことができるのであ
る。
　まとめると，本論文で展開する共創型組織は，組織参加者による即興的な協働的活動を通じ
た創造的コミュニケーションを基盤に成り立っているものとして捉える。すなわち，主たる焦
点となるのは，組織全体的な活動というよりも，組織成員個々人間のダイアローグによる相互
作用を通じた創造的活動である2）。以下では，事例を用いながら，このような共創型組織のマ
ネジメントについて探究していく。
3．事例
　本論文では，組織成員間のダイアローグによる相互作用を通じた創造的活動に焦点を当てた
共創型組織の議論を展開しているが，それをうまく実現している事例として，バックマン・ラ
ボラトリーズ（Buckman　Laboratories）社のケースを挙げることができる3＞。同社は，　IT技
術をうまく用いながら，距離的にも離れた組織成員の協働的関係による創造的活動をうまく達
成しているのである。
　バックマン・ラボラトリーズ社は，アメリカのテネシー州メンフィスに本社を置く特殊化学
品メーカーであり，製紙会社などから研究開発を請け負ったりしている企業である。現在では
800以上の多種製品を生産し，90力国以上の顧客を対象に事業を展開する，1500人以上の従
業員を持つグローバル企業である。
　バックマン・ラボラトリーズ社では，その社員たちが見せる独特な働き方に大きな特徴があ
る。社員たちは，新製品の発想が浮かんだり，研究に息詰まったりすると，パソコンに向かい，
必ず1つのページにアクセスするという。それは，「フォーラム」という名称の，ネット上の
広場（公開会議室）である。各国の社員たちは，このフォーラムにアクセスし，同じような興
味や知識を持つ人はいないかと，全社員に呼びかける。このことを通じ，国境や専門性，セクショ
ンを越えて，多くの社員が賛同すれば　フォニラムでプロジェクトが自主的に立ち上がる。そ
して社員たちは，ネット上に次々と生まれるプロジェクトに，自分の知識を持ち寄り，議論を
交わしながら，研究開発の仕事を進めていくのである。すなわち，直面した問題解決に必要な
知識を，このネットワークで交換し合うことで，瞬時の問題解決を実現しているのである。こ
うしたプロジェクトを中心として，得意分野の紙の製造技術をはじめ，毎年20を越える新技
術が生み出されているという。
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　このようなオンライン上のフォーラムを利用して，社員たちがどのように結びつき，成果を
生み出していくのかということについて，あるダンボール製品の開発のケースを用いながら概
観してみたい。以下では，フォーラム上で社員たちによってどのようなやり取りがなされたの
かを中心的に見てみる。
「取引先の製紙会社が，問題を抱えているんだ。なぜかでんぷんがうまく働かなくて，開
発中の紙に強さがでないんだよ。誰か，いい知恵を貸してくれないかな。」〈イギリス営
業マン〉
「でんぷんは紙を強くするにはいいんだけど，効果が長続きしないこともあるね。カナダ
では，薬品ビュボンド911もよく使ってるよ。」〈カナダ研究担当副社長〉
「でんぷんを加えても効果が出ないのは，システム全体がプラスイオンになっているせい
じゃないかな。」〈カナダ営業主任〉
「いや一，僕はどうも，やっぱりでんぷん自体に問題があると思うな。ちょっと提案なん
だけど，みんなでプロジェクトを組んで，何とか問題を解決しようよ。」〈アメリカエン
ジニア〉
　このように，紙を強くするはずであるでんぷんが，なぜか機能しないという問題が生じるこ
ととなった。研究が行き詰っていたその時フォーラム上に，ドイツの営業マンからの指摘が
寄せられた。
「みんな，でんぷんの専門家だから仕方がないのかもしれないけど，微生物の影響を見逃
してるんじゃないかな。ある種の微生物は，あっという間にでんぷんを分解してしまうん
だ。」〈ドイツ営業マン〉
「するどいね。いったん微生物がでんぷんを分解し始めると，もうどうにも止まらないん
だよね。いくらでんぷんを加えても，負け戦って所かな。」〈アメリカ製造部門主任〉
「全くその通り。これは，微生物を何とかしないと，ダメだな。」〈ベルギーエンジニァ〉
　この問題の原因は微生物ではないかという指摘を手掛かりに，微生物の活動を抑える化学薬
品がつくられることとなった。このフォーラム上での最初の問いかけからおよそ1か月，営業
マン，研究者，副社長など，5力国から8人が参加したフォーラムのプロジェクトによって，
ダンボールに使う丈夫な紙の試作品が出来上がることとなったのである。
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　このように，バックマン・ラボラトリーズ社では，オンライン上での組織成員問のダイアロー
グによる相互作用を通じた創造的活動を実現しているのである。このような創造的活動の実現
のために，同社は，「コミュニティ・オブ・ワン（1人1人がコミュニティ）」という標語を提
示している。この標語は，全社員がグローバルな舞台で個人として主体的に交流し，自己実現
を図るということを意味している。このスタイルは，組織成員がマネジャーの指示の下，ワー
ク・グループとして働くという旧来のワークスタイルとは全く異なったものである。このよう
なことを通じ，同社では，オンライン上でのやりとりを上手く活用することで，それぞれの専
門知識を持った組織成員が協働的な活動を息発的に推進することができ，組織的な創造的活動
を生み出しているのである。バックマン・ラボラトリーズ社の元CEOの言を借りれば，「人
を動かすのではなく，知識を動かす仕組み」をうまく創り上げた成功事例であると言うことが
できるだろう。
4．共創型組織のマネジメント
　以上のように，共創型組織について事例を交えながら考察してきたわけであるが，それでは
以下では共創型組織のマネジメントにおいて重要となるだろう側面について考えてみたい。こ
こでは，3つの側面から議論を展開していく。
　まず1つ目は，共創型組織におけるリーダーシップのあり方である。本論文で展開している
共創型組織は，組織成員問のダイアローグによる相互作用を通じた創造的活動を基盤としてい
るため，そのリーダーシップに関しても既存のマネジメント論で展開されてきたような上意下
達的なスタイルとは異なるものとなる必要がある。このような新たなリーダーシップ・スタイ
ルについては，近年のリーダーシップ論でも展開され始めているので，それらを概観しながら
共創型組織のリーダーシップ・スタイルについて考えてみる。
　例えば，1、　Greenleaf　’（2002）は，「サーバント・リーダーシップ（Servant　Leadership）」と
いう議論を展開している。既存のリーダーシップに関する考え方が，リーダーをパワーと結
びつけ，人々を力強く引っ張っていくのがリーダーであるとの考え方が常識的であった中で，
Greenleaf（2002）は，リーダーがフォロワーに尽くすのは自然なことであるとの議論を展開
する。そして，「（フォロワーを）導くこと」と「（フォロワーに）奉仕すること」は両立する
とした上で，実現を望む社会的なミッションを奉仕の名のもとに掲げ，自分についてくるフォ
ロワーたちに尽くすことがまさにサーバント・リーダーシップであるとしている。また，この
ようなサーバント・リーダーの属性として，以下のような10個を挙げている。①傾聴（大事
な人々の望むことを意図的に聞き出すことと同時に，自分の内なる声にも耳を傾けること），
一共創型組織の探究一 225
②共感（他の人々の気持ちを理解し，共感すること），③癒し（集団や組織を変革し統合させ
る大きな力となる，人を癒すことを学習すること），④気づき（自分と自部門を知ること），⑤
説得（服従を強要することなく他の人々を説得できること），⑥概念化（制度に対するビジョ
ナリーな概念をもたらすこと），⑦先見力，予見力（過去の教訓，現在の現実，将来のための
決定のありそうな帰結を理解できること），⑧執事役（大切なものを任せても信頼できると思
われるような人であること），⑨人々の成長に関わる（みんなの成長に深くコミットメントで
きること），⑩コミュニティづくり（同じ仕事をする人々の問にコミュニティを創り出すこと），
といった10個の属性である。
　また，Ancona　et　al．（2007）は，「分散型リーダーシップ（distributed　leadership）」という
議論を展開している。この「分散型リーダーシップ」とは，リーダーが自身の長所と短所を見
極め，これを補完してもらうために，周囲の人々の行動の質を高め，協調を図る経営行動のこ
とである。つまり，リーダーに神話的なリーダーとしての完全性を要求しないで，自分の長所
と弱点を正しく把握し，適切な判断に基づき，他人の助けを借りて，自分の強みを生かし，お
のれの欠点を埋め合わせられるかどうかが現代のリーダーにとっての必要条件であり，そして，
従業員たちがそれぞれの強みを生かし，互いに弱点を補い合えるような環境を整えることこそ，
現代のリーダーの責任であるとしている。また具体的には，この分散型リーダーシップに求め
られる能力として，①状況認識（企業と従業員が置かれている状況を理解すること），②人間
関係の構築（社内外で人間関係を形成すること），③ビジョンの策定（説得力あふれる将来像
を描くこと），④創意工夫（ビジョンを実現するための新しい方法を生み出すこと）という4
つの能力を挙げている。
　他にも，高間（2008）は，「暗在的リーダーシップ」という論を展開している。高間（2008）
によれば現代の組織マネジメントにおいては，組織成員がオープンな話し合いを通じて新し
い知識や仕組み，行動を生み出せるような場を陰で支えるようなリーダーが必要であるとの議
論を展開している。このようなリーダーのスタイルは，従来型のリーダー像（すなわち，優れ
た資質と知識や経験を持つ人が，人々を揺り動かすようなビジョンを掲げ，人々を指揮し，行
動に影響を与えるというものであり，彼はこれを「顕在的リーダーシップ」と名づけている）
とは異なるとしている。このような顕在的リーダーシップが強く行使されると，「支持する人」
と「指示される人」といったような，相互作用が一方通行になってしまう関係が生じやすくな
り，メンバーひとりひとりが主体的に考え，自ら責任をもって試行錯誤を行うようにはならな
くなるという。それに対して，暗在的リーダーシップとは，表面にはあまり出てこなく，組織
成員が互いに主体的に行う相互作用を重視し，そこで皆が動きやすいように支援したり，人々
のリレーションをつくったり共創の場をつくっていくという，人々を周りで支える役割を担う
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ものである。
　ここで挙げたような3つのリーダーシップ・スタイルは，細部では異なる議論を展開してい
るものの，共通している部分として，既存のリーダーシップ論で支配的であったような，有能
なリーダーが組織を引っ張っていくというものではなく，いかにフォロワーをサポートし，彼
らの相互作用を通じて強みを引き出せるような環境を整える重要性を説いているのである。つ
まり，組織成員問の主体性的相互作用を導き出すリーダーシップ・スタイルというものが現代
の組織マネジメントには求められているという議論を展開しているのである。これはまさに，
本論文で展開している共創型組織の議論にも当てはまるものである。つまり，組織成員間のダ
イアローグを重視し，その協調的相互作用により創造的活動を行う上において，リーダーが前
面に出て組織を導くといったスタイルは重要ではなくなるのである。組織成員をサポートしう
まく協働させ，彼らの能力を上手く引き出すようなリーダーシップのあり方が共創型組織には
求められるのである。
　これに関連して，このような組織成員問の相互作用のための場づくりが，共創型組織のマネ
ジメントに重要な2つ目の側面として挙げられる。上述で取り上げたバックマン・ラボラト
リーズ社では，オンライン上で組織成員が相互作用できる場づくりを実現し，成功している事
例であるが，このような組織成員問で容易にやりとりできる場を組織的につくり上げる必要が
あるのである。この場において，人々の集団は，あるテーマに関する関心や問題熱意などを
共有し，その分野の知識や技能を，持続的な相互交流を通じて深めていくのである（e。g，伊丹，
1999；Lave＆Wenger，1991；Molloy＆Whittington，2005；Nicolini　et　al．，2003；Wenger，
McDermott＆Snyder，2002）。
　そして，このような人々の相互交流のためには，上述の組織のダイアローグのところでも議
論したように，組織成員はロジカルなやりとりだけではなく，お互いの経験をストーリーとし
て語り合うことが重要となってくると考えられる。なぜなら，組織成員間の知識や技能の共有
は，互いの経験を語り合うことで促進されることがあるからである。例えば，Orr（1996）が
コピー機修理工たちの参与観察の結果から見い出したものは，会社の定期的なミーティングに
おいて，自分の経験した仕事のエピソードを「War　Story＝こんなスゴイ修理をしたという武
勇伝」として披露していたという事実である。つまり，彼らはコピー機の故障を，「敵」に見
立てて自分たちの経験を語り合っていたのである。彼らは，汎用性のあるノウハウのようなも
のではなく，個別具体的な状況で，自分がどう振る舞ったのかというエピソードを語っていた
のである。このように，コピー機修理工たちは，修理やメンテナンスの方法を，会社の用意し
たマニュアルやオフィシャルな研修から学んでいるわけではなく，それぞれが経験した個別具
体的な仕事に関する対話を通じて知識の共有を実現していたのである。もちろん，このような
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知識の共有のための経験の語り合いは，Orr（1996）が対象としたような定期的なフェース・
トゥ・フェースのミーティングでうまく促進されると言えるだろう。なぜなら，人間は言語コ
ミュニケーションだけではなく，非言語コミュニケーションからもやりとりしているからであ
る（有田，2009）4）。しかしながら，組織が大規模化・地理的多様化・グローバル化した現在，
組織成員間のやりとりを促進するためには，従来のようなフェース・トゥ・フェースだけでは
なく，上述の事例で取り上げたバックマン・ラボラトリーズ社のようなITを用いた方法をと
らざるを得ないのも事実である。そして，同社の事例が示しているのは，ITをうまく活用す
ることで世界中の人々とのやりとりが可能となり，多数の人々との知識の共有による創造的活
動が達成できるということである。どちらにしても，組織成員が主体的に相互作用できる場を
創り上げることが何よりも重要なのである。
　そして，共創型組織のマネジメントのための重要な3つ目の側面として，組織成員の主体的
参画意識というものが挙げられる。つまり，組織成員個々人に，自分自身が組織を動かしてい
るという意識を持ってもらうことが重要なファクターとなってくるのである。この組織成員の
参画意識の「主体性」ということに関連して，高間（2008）は，主体性を2つのタイプに分け
ている。すなわち，「受身的主体性」というものと，「主体的主体性」という2つのタイプであ
る。前者の受身的主体性とは，「これをこのようにやれ」という枠組みがあって，その中で主
体性を発揮するというものである。つまり，管理者から言われたものを積極的に実行するといっ
たスタイルである。それに対して，後者の主体的主体性とは，既存の枠組みにはとらわれない
で，あるいは既存の枠組みを超えて主体性を発揮するというスタイルでありtこのことはすな
わち，今までとは全く異なるような新たな考え方や知識をもたらそうとするものである。組織
成員に主体的参画意識を持ってもらうというのは，まさにこの後者の主体的主体性に関わるも
のと考えることができる。つまり，組織成員個々人に，自分自身が組織の運営に強く参画して
いるという意識を持たせることで，彼らに主体的主体性を発揮させ，組織としての新たな考え
方や知識の創造を引き起こすという目的を持たせるのである。この組織成員個々人に自分自身
が組織を動かしているという意識を持たせることは，受身的主体性では起こりづらいと考えら
れる。なぜなら，「これをこのようにやれ」という管理者の指示のもとで既存の枠組みの中で
行動する限りは，人間同士の「指示する人」と「指示される人」といった縦型の社会的関係が
構築・維持され，結果的に管理者が組織を動かしその指示の下にだけフォロワーは働いている
という感覚を強く持ってしまうだろうからである。つまりそこでは，組織を動かしているとい
う意識は，指示する側である管理者にだけ留まってしまうのである。したがって，本論文で展
開している共創型組織を機能させるためには，重要な課題として組織成員に受身的主体性を超
えた主体的主体性を発揮させ，組織成員個々人のコミットメントが組織を動かしているとの意
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識をもってもらう必要があるのである。例えば，上述の事例で取り上げたようなバックマン・
ラボラトリーズ社は，この組織成員の主体的主体性が発揮されている事例であると言えるが，
同社が「コミュニティ・オブ・ワン（1人1人がコミュニティ）」という標語を提示している
ように，組織全体の理念として組織成員個々人が主役であるということを明示化することも非
常に重要なものとなってくるであろう。
5．おわりに
　組織マネジメントに関する理論は，現在までに多様な観点から議論展開されているが，その
どれもが組織のコミュニケーションの重要性を提起する一方，時代とともにその強調点を少し
ずつ変えてきたということができよう。例えば，組織マネジメントの理論の初期の代表的研究
者であるTaylor（1911）やFayol（1916）は，組織の効率的管理に主たる強調点があるため，
管理者からフォロワーへという垂直的関係の指示的なコミュニケーションが重視されていたと
言うことができる。そしてそれ以降環境適応のための組織マネジメントが理論的に展開され
はじめた1960年代からは，お互いの職能間の専門性を生かしながらもそれらの活動の調整・
統合のバランスを図るために，水平的関係の協調的なコミュニケーションが重視されるように
なってきたと言える。例えば，その最たる例が，Lawrence＆Lorsch（1967）の展開した議論
であり，つまり彼らは環境不確実性の高い組織ほど活動の統一を求められる諸職能問に存在す
る協働状態の質を高める必要性があることを説いている。さらに，1990年代に入ると，情報
を処理する組織というものから，知識を創り出す組織のマネジメントへと強調点が移っていっ
たと言える。つまり，情報処理のための協調的コミュニケーションというものから，組織内の
相互作用を通じた創造的なコミュニケーションが重視されることとなったのである。本論文は，
まさにこの創造的コミュニケーションに主たる焦点を当てたものであり，それを共創型組織と
して捉え，そのマネジメントについて考察してきた。
　それでは最後に，今後の課題について考えてみたい。本論文では，主として組織内の創造的
コミュニケーションについて焦点を当て考察してきたが，近年の経営学における重要な議論と
して，組織間の共創というものも考えなければならないだろう。このような組織闘の問題を考
えるにあたっては，本論文で展開したような組織内のマネジメントとは異なる作用（例えば，
組織間のパワー関係など）が働くので（e．g．，　Pfeffer＆Salancik，1978；山倉，1993），組織間
の共創のマネジメントの方法についても深く探究すべき問題であろう。このような組織間の共
創という問題については，今後の課題とする。
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脚注
1）これに関連し，Norman（1993）は，次のように述べている。「物語には，形式的な解決手段が置き去りにし
てしまう要素を的確に捉えてくれる素晴らしい能力がある。論理は一般化をしようとする。結論を，特定の文
脈から切り離したり，主観的な感情に左右されないようにしようとするのである。物語は，文脈を捉え，感情
を捉える。論理は一般化し，物語は特殊化する。論理を使えば文脈に依存しない凡庸な結論を導き出すこと
ができる。物語を使えば個人的な視点で，その結論が関係者にどのようなインパクトを与えるか，理解でき
るのである。物語が論理より優れているわけではない。また，論理が物語より優れているわけでもない。2つ
は別のものなのだ。各々が別の観点を採用しているだけである」。
2）近年では，組織論や戦略論の分野において，組織内の人々の活動や実践に焦点を当てる研究も多くなっ
てきている。例えば，Chaiklin＆Lave（1996），　Chia（2004），　Hambrick（2004），　Jarzabkowski（2004，
2005），Jarzabkowski＆Wilson（2006），　Johnson　et　al．（2003，2007），　McKiernan＆Carter（2004），　Molloy
＆Whittington（2005），　Nicolini　et　al．（2003），　Regner（2003），　Wenger，　McDermott＆Snyder（2002），
Whittington（1996，2003）t　Whittington　et　al．（2003，2006）などを参照。
3）このバックマン・ラボラトリーズ社の事例は，水越伸・NHK「変革の世紀」プロジェクト編（2002）「情報
革命が組織を変える：崩れゆくピラミッド組織」『NHKスペシャル「変革の世紀」1』，104～125ページ，そ
して，リクルート編（2003）「1300人の頭の中にある専門知識を一夜にして動かすワークプレイス・ラーニング」
『Works』56号，12～17ページ，さらに，Buc㎞an（2004）、（日本ナレッジ・マネジメント学会翻訳委員会訳）『知
識コミュニティにおける経営』，の3つの資料を基にして作成している。さらに，同社のホームページhttp：／／
www．buckman．com／も参照。
4）また，組織運営において人々がフェース・トゥ・フェースでやりとりすることから得られる高い効果は，様々
な研究によって示唆されている。例えば，Brown　et　a1，（2005），　Denning（2001，2004，2005，2007），　McKee
（2003），野田（2007），Zander＆Zander（2000）などを参照。
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